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Rozdziat 2.
Rekrutacja — obiektywny proces
czy cos wiecej?

Proces rekrutacji to obszar zainteresowania i aktywnosci biznesowej
prawie 3 tys. dziatajacych w Polsce podmiotéw gospodarczych. To
rynek, ktdrego wartos¢ — jedynie w odniesieniu do tzw. rekrutacji
stalych i doradztwa personalnego — szacowana jest w Polsce na okoto
200 mln zt w skali roku’. To wreszcie temat licznych prac badawczych
i publikacji o rozmaitym charakterze. Rekrutacja to w koficu wyste-
pujacy cyklicznie — cho¢ z réznym natezeniem i silnie zindywidu-
alizowany — powtarzalny etap w naszej karierze zawodowej, decy-
dujacy o naszym rozwoju, naszych awansach, a w konsekwencji —
rzutujgcy na poziom naszego zycia i zadowolenia oraz satysfakcji.
W naszych rozwazaniach z oczywistych powodéw nie bedziemy
zajmowali sie prawidtami dotyczacymi przebiegu rekrutadii i jej po-
szczegllnych elementow (zwlaszcza takich jak: ksztalt i zasady two-
rzenia CV, listu motywacyjnego czy etapéw rozmowy kwalifikacyjnej).

' Dane za: Rynek ustug rekrutacyjmych w Polsce, cyt. za: Portal Stowarzyszenia
Agencji Zatrudnienia, dostepny pod adresem internetowym: www.saz.org pl;
wydruk w zbiorach autora. O ile istnieje pelna zgodno$¢ co do liczby
podmiotéw zajmujacych sie rekrutacjg personalna, o tyle w odniesieniu
do wartosci rynku widoczne sg spore rozbieznosci. Tytutem przyktadu:
Polskie Forum HR szacuje wartos¢ rynku rekrutacji na 625 mln euro
rocznie (dane za: Polskie Forum HR, prezentacja dostepna pod adresem:
admin.polskieforumbr.pl/prezentacie PHHR_CIETT; wydruk w zbiorach
autora). Rozstrzygniecia w tym zakresie nie stanowig celu mojej pracy.
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Skoncentrujemy uwage na elementach istotnych z punktu widzenia
kariery zawodowej i pracownika $wiadomie ksztaltujacego jej przebieg.

2.1. Wybieraj i daj sie wybrac
tylko z petna swiadomoscia skutkow

Planujac swojg kariere zawodowsg, na kazdym jej szczeblu, zwlaszcza
za$ od etapu stanowiska kierowniczego, statusu przelozonego, zo-
bligowani jestesmy — w dobrze pojetym wlasnym interesie — do
szczegOlnej starannosci i troski o charakter, kierunek i celowo$¢ po-
dejmowanych przez nas wyboréw, w zakresie zaréwno miejsca za-
trudnienia, jak i pozycji zajmowanej w hierarchii zawodowe;j.

Z duzym prawdopodobiefistwem mozna stwierdzi¢, ze nieuchron-
nie i ostatecznie zamknal sie czas charakterystyczny dla polskich re-
aliéw biznesowych poczatku lat 90. XX wieku i majacy wowczas ra-
cjonalne uzasadnienie czas blyskotliwych karier zawodowych, ogromne;j
rotacji na stanowiskach kierowniczych, zwlaszcza na stanowiskach
wyzszego szczebla. Dzi§ proces budowania kariery i swojej pozycji
zawodowej jest znacznie mniej niz niegdy$ przypadkowy i widowi-
skowy, a co za tym idzie: bardziej skomplikowany, istotnie bardziej
wieloczynnikowy, a przede wszystkim znacznie wydtuzony w czasie.

W procesie — podkreslmy raz jeszcze — swiadomego, a w kon-
sekwencji kontrolowanego kreowania swojej kariery zawodowe;j, klu-
czowe znaczenie ma budowanie, wyznaczanie naszego katalogu celow
strategicznych, na podstawie realistycznej, obiektywnej oceny naszych
mozliwosci, niedostatkéw i perspektyw zawodowych, z uwzglednie-
niem charakterystyki otoczenia. Jezeli przyktadowo naszg stabg strong
jest znajomos¢ jezykdw obceych, trudno zaktada¢ odpowiedzialnie
sukcesy, zwlaszcza w miedzynarodowym srodowisku, na kluczowych
stanowiskach, bez eliminacji tego oczywistego niedostatku. Zapewne
takze w swoich celach strategicznych musimy zatozy¢ koniecznosé
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proporcjonalnego, by nie powiedzie¢: wyprzedzajacego — wraz
z rosngcymi kompetencjami zawodowymi i zakresem odpowiedzial-
nosci — wzrostu swoich formalnych kwalifikacji i umiejetnosci.

Jednym z istotnych dylematdw jest pytanie, czy planowaé awans
wewngtrz aktualnej organizaciji, czy raczej droge rozwoju miedzy or-
ganizacjami. To trudne pytanie, na ktore jednoznaczna odpowiedz,
z uwagi na jej ciezar gatunkowy i zakres potencjalnych skutkéw, bytaby
przejawem braku odpowiedzialnosci i impertynencji. Jest to dylemat
szczegblnie trudny do rozstrzygniecia, w przypadku zatrudnienia
w uznanym przedsiebiorstwie, zwlaszcza w korporacji zagraniczne;j,
gdzie z jednej strony mamy do czynienia z organizacjg zasadniczo
uporzadkowana, opartg w swym funkcjonowaniu na procedurach,
najczesciej oferujaca potencjalnie duze mozliwosci rozwojowe, z dru-
giej za$ atrakcyjnos¢ pakietu zatrudnienia oraz $wiadomos¢, ze miej-
sce w hierarchii jest scile skorelowane z wartoscig i jakoscig pakietu
(poziom wynagrodzenia, klasa samochodu stuzbowego, zakres i warto$¢
pakietu dodatkowego etc.). Taka sytuacja daje wystarczajgca motywa-
cje do pozostania i oczekiwania na awans wewnetrzny, pod warunkiem
Ze organizacja sie rozwija, a rzeczony awans jest mozliwy. Na polskim
rynku mozemy wskazac przyktady blyskotliwych karier zawodowych
od mlodszego przedstawiciela handlowego po czonka zarzadu spotki
gieldowej w tej samej, uznanej organizacji o globalnym zasiegu, cho¢
przyznaé trzeba, ze przyktady te nie sg czeste.

Niekoniecznie wlasciwym rozstrzygnieciem jest otwarte formuto-
wanie swoich celow, pytanie przefozonych o perspektywy awansu za-
wodowego. Dziatanie to podejmowane w dobrej wierze, najczesciej
w okresie rocznych podsumowan wykonanych zadan i wyznaczania
celéw na przysztos¢ (w korporacjach to tzw. appraisal — czas oceny
indywidualnych wynikéw, potencjatu, perspektyw i przyznawania bo-
nusu), moze, cho¢ nie musi, by¢ odebrane przez przetozonych jako
przejaw niezadowolenia, frustracji, zwlaszcza kiedy nie ma $ciezki
awansu zawodowego, a incydentalnie moze zostaé zrozumiane jako
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dowod pojawienia sie wewnetrznej konkurencji, opozycji. W efekcie
koficowym otwartos¢ moze sta¢ sie zrodlem klopotow, cho¢ reakcja
i ocena sytuacji jest zawsze kwestig wyczucia i charakterystyki kultury
organizacyjnej konkretnego przedsiebiorstwa.

Decydujgc sie na aktywng postawe na rynku pracy, dopuszczajac
mozliwos¢ zmiany miejsca zatrudnienia (mentalnie odchodzimy od
dotychczasowego pracodawcy, juz podejmujac decyzje o poszukiwa-
niu nowego zajecia, a nie z dniem faktycznego zakonczenia okresu
zatrudnienia!), pamietajac, ze kariera zawodowa to dlugotrwaly pro-
ces, musimy zadbad o wlasciwy przebieg naszej $ciezki zatrudnienia,
kariery, udokumentowanie osiagnieé, o to, aby nasza historia zawo-
dowa (okreslana czesto angielskim terminem ,track record”) budzita
zaufanie, byla przekonujaca, stanowita dowdd naszego stalego roz-
woju oraz przemyslanych, odpowiedzialnych decyzji. Méwigc wprost,
poza konsekwencjami sekwencji czasowych zmian zatrudnienia (im
krétszy okres zatrudnienia w poszczegdlnych firmach, tym wieksze
watpliwosci co do naszych prawdziwych intencji i kompetencji, tym
wiecej pytan w tej materii w czasie rekrutacji), nie wypada, aby od
pewnego poziomu stanowisk, ktére piastujemy i o ktore sie ubiegamy,
zrodlem motywacji decyzji o zmianie zatrudnienia byta klasa samo-
chodu i wysokos¢ wynagrodzenia!

W procesach rekrutacji kluczowa rola przypada doradcom per-
sonalnym, tzw. ,fowcom gléw” (headhunterom). Dlaczego? Przede
wszystkim z uwagi na posiadane przez nich doswiadczenie i know-
how, baze danych, rozeznanie rynku oraz — zwlaszcza w przypadku
uznanych pracodawcéw — formalng gwarancje merytorycznego,
obiektywnego i transparentnego przebiegu procesu rekrutacji. Za-
interesowanie, bezposredni kontakt konsultanta firmy rekrutujgcej
dowodzi¢ mogg naszej warto$ci rynkowej, zainteresowania nasza
kandydaturg ze strony potencjalnego pracodawcy. Bez wzgledu na
motywacje z headhunterem rozmawia¢ warto zawsze, bo przeciez
decyzje o uczestnictwie lub podtrzymaniu udziatu w dalszych etapach
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rekrutacji podejmujemy zawsze suwerennie, po rozwazeniu wszelkich
za 1 przeciw, osobiscie!

Decydujac sie na udzial w rekrutacji, musimy zadaé sobie trud
choéby wstepnej weryfikacji standingu i pozycji rynkowej potencjal-
nego pracodawcy. Internet czyni to przedsiewziecie banalnie prostym
(KRS, Monitor Polski B, wywiadownie etc.). Tu pierwsza istotna me-
rytoryczna uwaga: bardzo czesto doradey usitujg ukrywaé przed nami
nazwe swego mocodawcy, na rzecz ktérego podejmujg dzialania.
Jezeli takie zachowanie ma zastosowanie do najwyzszych stanowisk
kierowniczych, rekomenduje odstapienie od dalszych rozméw. Brak
zaufania do nas juz na wstepie rekrutacji, na tym poziomie, jest wy-
starczajgca przestanka do odstgpienia od procesu rekrutacji. Nasze
ryzyko jest bowiem wcale nie mniejsze niz naszego potencjalnego
pracodawcy. Jezeli w ocenie wartosci potencjalnego pracodawcy po-
jawia sie jakiekolwiek powatpiewanie, nalezy je formulowaé otwarcie
i szczegdlowo, na kazdym etapie rekrutacji. Motywem tych dziatan
— poza wzgledami reputacyjnymi — winna by¢ swiadomos¢ kodek-
sowej odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadéw podmiotéw gospodar-
czych za np. zobowigzania spdtki i realna grozba ich egzekudji z pry-
watnego majatku zarzadzajacego. Okolicznosc ta jest wystarczajacym
powodem uzasadniajgcym szczegllng ostroznosé i uprawniajgcym
kandydata do uzyskania pelnej, nieskrepowanej informacji o poten-
cjalnym pracodawcy.

Konczac negocjacje, decydujac sie na zmiane miejsce zatrudnienia
i pracodawcy, normalnym, zwyczajowo przyjetym dziataniem jest prze-
kazanie przez nowego pracodawce listu intencyjnego, stanowigce-
go w istocie deklaracje przyrzeczenia, w ktérym sprecyzowane s3
szczegOlowo wszystkie warunki zatrudnienia. Oczekiwanie przedsta-
wienia takiego dokumentu ze strony pracobiorcy jest wyrazem pro-
fesjonalnego dziatania. Jest to tym bardziej istotne, ze bardzo czesto
konsekwencjg zmiany zatrudnienia na najwyzszych stanowiskach jest
koniecznos¢ alokacji kandydata, zatem pozostaje do uregulowania
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wiele istotnych zyciowo spraw (od problemu miejsca i warunkdw
zamieszkania, przez przejazdy do miejsca stalego zamieszkania,
wreszcie po kwestie dodatkowych ubezpieczef, a nawet miejsca pracy
wspdtmatzonka).

2.2. Relatywizm wyboréw i decyzji
— pozornos¢ porazek

Proces rekrutacji nie zawsze konczy sie naszym sukcesem, to oczywi-
stos¢. W takiej sytuacji istotne jest wyciggniecie wnioskow i otrzymanie
od konsultanta informacji zwrotnej — mozliwie najbardziej wiary-
godnej i szczerej — na temat zrodel i przyczyn naszego niepowo-
dzenia, a w konsekwencji: wdrozenie przez nas stosownych dziatan
korygujacych.

Proponuje jednak zatrzymac¢ sie nieco dtuzej — bo moim zdaniem
warto — nad inng sytuacjg de facto o takiej samej wymowie: nad
porazka, ktora z uplywem czasu przestaje by¢ porazka, a staje sie suk-
cesem, nad rekrutacjg, ktorej negatywny wynik krétkoterminowo wy-
daje sie kleska, ale w dlugim horyzoncie czasowym staje sie naszym
sukcesem. Dwukrotnie zmierzytem sie z takg sytuacja.

Pierwszy raz kiedy jeszcze w polowie lat 90. ubieglego wieku sta-
ralem sie o kluczowe stanowisko w firmie oferujacej na rynku polskim
pagery (zwane tez biperami): bezprzewodowe urzadzenia przywo-
tawcze. Przeszedlem pomyslnie wszystkie etapy procesu rekrutacji
w uznanej firmie headhunterskiej, do pomyslnego zakoficzenia
procesu pozostato jedynie spotkanie z osobg ze scistego kierownictwa
firmy. W czasie tego spotkania, po raz kolejny analizujac moje CV,
m¢j interlokutor byt uprzejmy dostrzec fakt mojej rocznej stuzby woj-
skowej (przypominam: natenczas obowigzkowej) po zakonczeniu stu-
diéw. Pozwolit sobie przy tym na uwage, ze normalni ludzie unikali
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wojska, oraz na stwierdzenie, ze jemu udalo sie unikna¢ tego ,,zaszczy-
tu”. Poniewaz rozmowa i tak od samego jej poczatku jako$ sie ,nie
kleita”, wida¢ bylo wyraznie, ze w naszych relacjach — z nieznanego
mi zresztg powodu — brakuje ,,chemii”, pozwolilem sobie na riposte,
ze jest to prostg konsekwencjg faktu, ze niestety nie mialem wujka
putkownika, ktéry moglby mi zwolnienie z wojska ,zatatwic”. W re-
zultacie rozmowa zakoficzyla sie nawet bez pozegnania, a w zaistniatej
sytuacji jej wynik byl oczywisty. Naprawde bylem niepocieszony, tym
bardziej Ze firma i jej dwczesna pozycja rynkowa czynita oferte wrecz
wymarzong. Po niedlugim czasie gwaltowny rozwdj telefonii komor-
kowej i spadek jej kosztow z punktu widzenia potencjalnego klienta
uczynil oferte sieci komoérkowych bardziej dostepng i konkurencyjna.
Zmianie ulegly potrzeby i preferencje klientéw, czego skutkiem byt
drastyczny spadek popytu na pagery. Moja niegdys ,,wymarzona”
firma ulegta blyskawicznej rynkowej marginalizacji, zmuszona zostata
do radykalnych dziatan restrukturyzacyjnych, zwlaszcza w obszarze
kosztow. Po niedawnej potedze zostaly tylko wspomnienia.

Druga konfrontacja miala miejsce ponad dekade pdzniej i doty-
czyla sektora FMCG. Whasciciel (osoba fizyczna) znanej firmy $red-
niej wielkosci, o istotnych udziatach rynkowych, o wysokiej jakosci
infrastruktury biznesowej, funkcjonujacej w sektorze o duzej, kapi-
talowej barierze wejscia, zlecil rekrutacje dyrektora zarzadzajgcego.
Analogicznie do poprzedniej sytuacji, przeszedlem pomyslnie przez
catosé procesu rekrutacji i pozostato jedynie koficowe spotkanie
z whascicielem. Ze specyfiki branzy wynikalo istotne ryzyko w postaci
uzaleznienia od importu zaopatrzeniowego, a w rezultacie rzutujace
na wyniki firmy ryzyko kursowe. W toku rozmowy z wiascicielem
przedsiebiorstwa — skadingd bardzo sympatycznej — nie udalo mi
sie uzyska¢ satysfakcjonujacych odpowiedzi, ktdre moglyby rozwiaé
moje watpliwosci. Takze przedstawiona koncepcja modelu zarzadza-
nia firmg preferowanego przez wlasciciela (wszystkie kluczowe de-
cyzje, w tym o personalnym charakterze, byly domeng zastrzezong dla
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whasciciela) nie odpowiadata moim wyobrazeniom (za Francuzami
opowiadam sie za koncepcja: tyle odpowiedzialnosci, ile partycypacji).
W efekcie zrezygnowalem z tej atrakcyjnej, kuszacej finansowo pro-
pozycji. Niedlugo po tym, ciggle interesujac sie tym projektem, ustali-
lem, Ze prawdziwym problemem firmy byly zawarte opcje walutowe,
ktére w sposob dramatyczny zawazyly na wynikach tego renomowa-
nego przedsiebiorstwa.

W rezultacie przywolane wyzej rekrutacje, cho¢ zakonczone nie-
powodzeniem, staly sie z czasem sukcesem i tak muszg by¢ trakto-
wane. Uchronily mnie przed prawdziwymi problemami i realnymi
przegranymi. Jaki z tego wniosek?

Przede wszystkim: nie absolutyzujmy wynikow, zwlaszcza nega-
tywnych, rekrutacji, w ktérych bierzemy udzial. Zawsze nalezy wy-
cigga¢ wnioski z takich sytuacji i na podstawie zdobytych doswiad-
czen korygowaé nasze bledy oraz eliminowac niedostatki.

Kiedy uczestniczymy w procesie rekrutacji (odmiennie niz w czasie
procesu sgdowego, w ktorym wszelkie watpliwosci z mocy prawa roz-
strzygane sg na korzy$¢ oskarzonego), pojawiajace sie racjonalne,
obiektywne, ale tez i subiektywne oraz intuicyjne watpliwosci czy
obiekgcje nalezy traktowa¢ jako zrédlo dodatkowej ostroznosci, upraw-
nionego sceptycyzmu i zachowawczoSci.

Budowanie kariery i pozycji zawodowej jest zbyt zmudng, wyma-
gajaca czasu i wyrzeczef sprawg, aby traktowaé asekurancko i po-
dejrzliwie wszelkie projekty rekrutacyjne o niepewnej przyszltosci, aby
nie zachowywac powsciagliwosci w decyzjach o zmianie zatrudnienia.

Ostrozno$é, profesjonalizm, chlodna analiza, wieloaspektowa pet-
cepcja w postrzeganiu potencjalnego pracodawcy i jego domniema-
nych oraz faktycznych atutéw, niezaleznie od stopnia atrakcyjnosci
oferty, to zdaje sie uniwersalna, ponadczasowa rekomendacja.
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2.3. Standardy i etyka
Twoim uniwersalnym drogowskazem

Proces rekrutacji, zwlaszcza na kluczowe stanowiska kierownicze,
podlega istotnym prawidlowo$ciom, by nie powiedzie¢: ograniczeniom,
w aspekcie jego zasad i stosowanych standardéw, zwlaszcza w wymia-
rze etycznym, choc jego poszczegdlni uczestnicy mogg wykazywac sie
podlegajgcymi daleko idacej instrumentalizacji réznymi progami
wrazliwosci w tej dziedzinie. Niezaleznie jednak od artykutowanych
i przemilczanych celéw oraz preferencji innych uczestnikéw procesu
wazne jest, aby potencjalny pracobiorca wykazywat sie duzg dojrzato-
$cig i odpowiedzialnoscig na kazdym etapie rekrutacji.

Podstawowa kwestia w omawianym wymiarze to podjecie pracy
w firmach konkurencyjnych. Nawet jezeli postanowienia o zakazie
konkurencji, takze po ustaniu okresu zatrudnienia, nie znalazly sie
w zapisach umowy o prace lub innym dokumencie precyzujacym za-
sady wspotpracy miedzy pracodawcg a pracobiorcg, warto zachowaé
powsciggliwos¢, swoistg wstrzemiezliwos¢ w tej dziedzinie. Decydo-
waé o tym winny przede wszystkim kwestie etyczne i reputacyjne.

Jezeli choc raz w karierze zawodowej, zwlaszcza gdy pracujemy na
wysokim stanowisku, bez wyraznego, obiektywnego uzasadnienia zde-
cydujemy sie podjaé prace w firmie bezposrednio konkurencyjnej,
fakt ten — z duzym prawdopodobiefistwem — nie ujdzie uwadze
w kolejnych rekrutacjach, wzbudzi uzasadnione obiekcje nastepnych,
nawet potencjalnych jedynie pracodawcow. Z pewnoscig wplynie tez
na poziom zaufania i moze w istotny sposob limitowaé nasze szanse
rekrutacyjne.

Lojalnos¢ wobec zleceniodawcy firmy headhunterskiej przejawia
sie prawie zawsze w tym, ze uzyskanie przez nas zatrudnienia w firmie
X za posrednictwem danej firmy doradztwa personalnego wyklucza
aplikowanie do innych projektow, nawet o niekonkurencyjnym cha-
rakterze. Warto o tym pamietac i nie podejmowaé dziatan narazaja-
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cych na dyskomfort doradcéw personalnych oraz zarazem S$wiadczg-
cych o braku naszej wiedzy i profesjonalizmu w omawianej kwestii.

W koficowym etapie procesu rekrutacyjnego dochodzi bardzo cze-
sto do jeszcze jednego trudnego, konfliktowego w istocie momentu,
zwigzanego z dyspozycyjnoscig kandydata. Nowy pracodawca w na-
turalny sposdb jest tym zainteresowany i dgzy do minimalizowania
okresu oczekiwania na nowego pracownika. Z drugiej jednak strony
jest w petni §wiadom, takze polegajac na wtasnym doswiadczeniu
— zwlaszcza w odniesieniu do rekrutacji na poziomie top managemen-
tu — ze potrzebny jest czas na odpowiedzialne, formalne przekazanie
kluczowych spraw podwladnego jego dotychczasowemu pracodawcy.
W tej kwestii konieczne jest zdecydowane, bezkompromisowe podej-
Scie kandydata, ktore wbrew pozorom znajdzie uznanie wszystkich
stron procesu. W aspekcie praktycznym zachecam do tworzenia for-
malnych protokotéw zdawczo-odbiorczych, bedacych z jednej strony
faktograficznym zapisem stanu przedsiebiorstwa, w zarzadzaniu
ktérego bralismy udzial, z drugiej zas stanowigcych dla nas rodzaj
zabezpieczenia przed niespodziankami, ktore moze przyniesé przy-
sztos¢. Na marginesie: podobny dokument nalezy stworzy¢ w mo-
mencie podjecia pracy w nowym przedsiebiorstwie. To kwestia ele-
mentarnych zasad.

Profesjonalne, o ile to mozliwe: bezkonfliktowe zamkniecie wszyst-
kich spraw u dotychczasowego pracodawcy, to umiejetnosé, priorytet,
wyznacznik klasy menedzera. Warto réwniez pamietaé o jeszcze jed-
nym aspekcie zagadnienia, widocznym takze w Polsce. Procesy kon-
solidacji powodujg, ze wcale nie rzadko zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych
nasi dawni i obecni pracodawcy uczestniczg w tym samym procesie
konsolidacji, wiecej: nie zawsze obecny pracodawca jest podmiotem
przejmujacym drugg firme. Zdarza sie, ze to wlasnie nasz dawny
chlebodawrca jest strong obejmujacg kontrole, a wtedy — jezeli w cza-
sie naszych wczesniejszych zawodowych kontaktéw doszto do kon-
fliktéw — nasza sytuacja moze by¢ beznadziejnie trudna.
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